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Ključni indikatorji učinkovitosti ter rezultati teh so bistvenega pomena, saj v podjetju 
omogočajo bistvene vpoglede v poslovanje zaposlenih in izpostavljajo priložnosti za večji 
uspeh podjetja. Povedo, katere ovire preprečujejo izpolnjevanje ciljev za učinkovito 
poslovanje podjetja. Namen diplomskega dela je bil raziskati ključne indikatorje 
učinkovitosti v podjetju Orbico in preveriti, v kolikšni meri rezultati meritev ključnih 
indikatorjev učinkovitosti vplivajo nanje. V okviru diplomskega dela sem s pomočjo anketne 
raziskave in statistične metode obdelovanja v podjetju Orbico podala oceno ključnih 
indikatorjev učinkovitosti, predstavila, kako vplivajo na učinkovito poslovanje podjetja ter 
dobljene rezultate tudi interpretirala. Rezultati raziskave so pokazali, da se večina 
zaposlenih ne strinja z odstranjevanjem rezultatov meritev ključnih indikatorjev 
učinkovitosti z delovnega mesta, saj so jim v veliko pomoč pri delu, ker predstavljajo jasno 
sliko o učinkovitosti dela. Ugotavljam, da prikaz rezultatov meritev vseh zaposlenih 
pripomore k temu, da so si skupine zaposlenih v pomoč, če opazijo, da cilji drugih skupin 
niso doseženi. Zaposlene rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti motivirajo za 
hitrejše in učinkovitejše delo, tudi zato, ker v podjetju uporabljajo plačilo po učinku. Tako 
lahko zaposleni dobijo stimulacijo. Razlog za to, da nekateri zaposleni niso motivirani, je v 
tem, da več kot toliko ne morejo dati od sebe, kar prinese starost delavca. Rešitev bi bila, 
da bi meritve ključnih indikatorjev učinkovitosti prilagodili tudi starosti delavca, da bi tudi 
starejši lahko dobili stimulacijo in tako dosegli, da bi jih delo bolj zanimalo. 
 
Ključne besede: ključni indikatorji učinkovitosti, poslovni podatki, upravljanje učinkovitosti, 




ANALYSIS OF THE KEY PERFORMANCE INDICATORS IN LOGISTICS AND 
DISTRIBUTION CENTER 
The Key Performance Indicators are essential as they enable the company to have 
significant insights into the operations of its employees and they highlight opportunities 
for greater success of the company. They show what obstacles prevent efficient business 
operations. The aim was to investigate KPI in Orbico and to examine what impact the 
results of the KPI have on them. The research surveys and the statistical method 
accomplished in Orbico gave an assessment of the KPI and how the latter influence the 
efficient operation of the company. The results of the survey showed that almost the 
majority of employees do not agree with the removal of the results of KPI from the 
workplace, as they help them in order to provide a clear picture of the effectiveness of their 
work. The display of the results of measurements contributes groups of employees to help 
each other if they notice that the objectives of other groups are not met. The results of 
measurement of KPI motivate employees, which is shown in faster and more efficient work, 
and also because they are used to be paid per efficiency. The reason that some are not 
motivated is that the older employees are not as efficient as they used to be. The solution 
would be that the KPI measuring is adjusted to the age of the employee so that the older 
workers can as well receive stimulation. This is as well a method to make them more 
interested in work. 
 
Keywords: Key Performance Indicators, business data, performance management, 
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Ključne indikatorje učinkovitosti določimo na podlagi poslanstva, vizije in ciljev podjetja. Pri 
dosledni uporabi ključnih indikatorjev učinkovitosti in vključitvi strategije podjetja lahko 
oblikujejo preglednost, določijo pričakovanja učinkovitosti ter zagotavljajo, da vsi v 
podjetju pripomorejo k skupnim ciljem.  
Sistemi indikatorjev olajšajo sprejemanje odločitev vodilnim ob podpori poslovnih 
podatkov (Cokins, 2006, str. 12). Ključni indikatorji učinkovitosti so smiselni, če imajo 
zanesljivo platformo, ki omogoča vpogled, sledenje razvoja in doseganje ciljev. Podjetja 
morajo redno spremljati in stremeti k zastavljenim ciljem, saj sprejemanje napačnih 
odločitev lahko vodi v nelikvidnost. Za svoje odločitve morajo sprejemati pravilne 
informacije, saj zmanjšajo možnost za sprejemanje napačnih odločitev. 
Podjetja, ki znajo uporabljati ključne indikatorje učinkovitosti, dobro vedo, da prispevajo 
boljše rezultate poslovanja podjetja, hkrati pa zaposlene motivirajo k hitrejšemu in 
učinkovitejšemu delu in dajejo večjo preglednost nad delom. Pazljivi pa morajo biti pri 
meritvah, saj je pomembno izbrati le ključne, ki se jih zares potrebuje. Prevelik nabor 
meritev vodi v neusklajenost podjetja. Ključni indikatorji učinkovitosti so ključnega pomena 
za podjetje. Izhajajo iz strateškega načrtovanja, kar pomeni, da se uresničuje tudi strategija. 
Namen diplomskega dela je raziskati ključne indikatorje učinkovitosti v podjetju in preveriti, 
kako vplivajo na zaposlene, ugotoviti, v kolikšni meri so zaposleni v podjetju seznanjeni s 
ključnimi indikatorji učinkovitosti in njihovimi meritvami, raziskati, ali ključni indikatorji 
učinkovitosti dajejo rezultate oziroma ali se učinkovitost poslovanja izboljšuje, ter preveriti, 
kako pogosto jih spremljajo in ali imajo zaradi njihove uvedbe boljši pregled nad svojim 
delom. 
Programska oprema za sisteme indikatorjev omogoča hitro izmenjavo opozoril in sporočil. 
Namen tega je, da pri sistemih indikatorjev sodeluje čim več zaposlenih, saj tako vplivajo 
na uspešno uresničevanje strategije. 
Cilji diplomskega dela so: 
 predstaviti načine merjenja ključnih indikatorjev učinkovitosti v podjetju, 
 proučiti, kako ključni indikatorji učinkovitosti vplivajo na zaposlene, 
 proučiti, kaj vse lahko podjetju prispevajo ključni indikatorji učinkovitosti, 
 na podlagi rezultatov raziskave podati ugotovitve in predloge izboljšav. 
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V okviru diplomskega dela so se proučevale naslednje hipoteze: 
Hipoteza 1: Mnenje zaposlenih v podjetju je, da imajo ob uvedbi ključnih indikatorjev 
učinkovitosti boljši pregled nad svojim delom.  
Hipoteza 2: Delavci menijo, da jih rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti 
motivirajo k hitrejšemu in učinkovitejšemu delu. 
Hipoteza 3: Uvedba ključnih indikatorjev učinkovitosti je pripomogla k boljšemu rezultatu 
poslovanja podjetja.  
Pri metodologiji dela sem uporabila metodo študije domače in tuje literature ter 
internetnih in drugih virov. V teoretičnem delu sem uporabila metodo kompilacije – 
povzemanje, citiranje, metodo komparacije – primerjave podatkov s teorijo in študijo 
strokovne literature. V drugem delu sem uporabila anketno raziskavo in statistično metodo 
obdelovanja, za katero sem uporabila podatke iz raziskave, izvedene v podjetju Orbico. 
Uporabila sem anketni vprašalnik, ki je pripomogel k izvedbi raziskave in je bil razdeljen 
med zaposlene v podjetju. V sodelovanju z vodjo skladišča sem izvedla tudi intervju. 
Vsebinski del sem razdelila na tri glavna poglavja. V prvem in drugem poglavju sem 
predstavila teoretično podlago, ki je namenjena predstavitvi sistema ključnih indikatorjev 
učinkovitost. V tretjem poglavju pa sem predstavila empirični del, ki vsebuje predstavitev 
podjetja, prednosti in slabosti vpeljave indikatorjev v podjetje ter pregled rezultatov. 
  
11 
2 UPRAVLJANJE UČINKOVITOSTI  
Upravljanje učinkovitosti obsega indikatorje, metodologije, sisteme in programska orodja, 
ki prispevajo k učinkovitosti podjetja. Dotika se vseh ravni − od vodilnih navzdol, prispeva 
k viziji, ki v podjetju spaja stranke in dobavitelje. Na učinkovitost podjetja lahko vplivamo 
tudi s tehničnimi izboljšavami in organizacijskimi ureditvami. Prednosti upravljanja 
učinkovitosti so, da spodbuja sodelovanje pri premišljenem tveganju in sprejemanju 
odločitev, saj s pomembnimi, natančnimi in zanesljivimi podatki zagotavlja širšo 
preglednost.  
V nadaljevanju poglavja predstavljam sistem upravljanja učinkovitosti in njegove ključne 
elemente. Sistem upravljanja učinkovitosti pomeni spreminjanje načrtov v želene rezultate. 
Znane metodologije povezuje s tehnologijo, kar pomeni boljše poslovanje. Obsega 
indikatorje, metodologije, sisteme in programska orodja, ki prispevajo k učinkovitosti 
podjetja. 
2.1 SISTEM UPRAVLJANJA UČINKOVITOSTI 
Pri upravljanju učinkovitosti gre za celoten cikel nadzora upravljanja in načrtovanja. Gre za 
rešitve treh glavnih funkcij: sprotno poročanje uporabnikom, spreminjanje podatkov v 
informacije in zbiranje podatkov. V številnih podjetjih deloma izvajajo nekatere elemente 
upravljanja učinkovitosti, kot je upravljanje po aktivnostih, da so bolje usklajeni z drugimi 
elementi, pa jih izpopolnijo z upravljanjem učinkovitosti. Za izboljšanje poslovanja en ukrep 
redko prinese trajne, dolgoročne spremembe, zato je nujno potrebno uravnotežiti in 
povezati več metodologij. Da se razmere izboljšajo, ne moremo imeti enega programa in 
izključiti drugih, saj vodenje podjetja ni preprosto. Sistemi indikatorjev so uspešni, če so 
povezani z drugimi upravljavskimi procesi. Če niso povezani s procesi upravljanja 
učinkovitosti, ne prinesejo pričakovanih rezultatov. Raziskave so pokazale, da so podjetja, 
ki jim sistema indikatorjev ni uspelo vključiti v orodja in metode upravljanja učinkovitosti, 
te opustila in se vrnila k manj učinkovitemu in organiziranemu sistemu meritev. Upravljanje 
učinkovitosti okrepi preglednost številk in prispeva k boljšim odločitvam. Med finančnimi, 
operativnimi in strateškimi cilji upravljanje učinkovitosti zagotavlja pregledno povezavo, ki 
se posreduje zaposlenim in vodilnim v podjetju, da lahko ukrepajo (Cokins, 2006, str. 18–
20). 
Vse večja je potreba po opremi in specializiranih delavcih, kar je za upravljanje učinkovitosti 
nujno. Če so delavci bolj usposobljeni, pomeni, da ne potrebujejo nadzora in bolje vedo, kaj 
je treba storiti, vendar so še vedno medsebojno odvisni in skupaj pripomorejo k 
učinkovitejšemu podjetju. Nadzor se mora umakniti strateškemu učenju zaposlenih 
oziroma ga je treba omejiti na zdravo raven nadzorovanja. Ljudje se obnašajo kot 
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posamezniki, zato morajo vodje izkoristiti njihovo moč in znanje. Intenzivnejše upravljanje 
učinkovitosti narekujeta vse večja zapletenost in specializacija. Podjetje se mora nenehno 
prilagajati, saj bo le tako delo opravljeno v celoti, kljub vplivu tehnologije in prožnejših 
delovnih postopkov. Delavci so s svojim znanjem vse bolj odvisni sami od sebe in ne več 
toliko od nadrejenih, vendar morajo vedeti, kako doseči ciljne rezultate, še vedno pa je 
treba usklajevati učinkovitost podjetja. Da bi šli vsi zaposleni v isto smer in bi prinesli uspeh, 
morajo biti strateški cilji podjetij jasno določeni. Upravljanje učinkovitosti je pomoč pri 
usklajevanju celoviti in trajni učinkovitosti, ki je izziv za vodstvo (Cokins, 2006, str. 36). 
Upravitelji z upravljanjem učinkovitosti hitreje zaznajo in se odzovejo na spremembe. Krog 
upravljanja učinkovitosti je kot povezovanje uresničevanja in načrtovanja. Če imajo vodje 
in zaposleni dostop do podatkov oziroma informacij, je upravljanje učinkovitosti veliko 
lažje. Podjetje temelji na uresničevanju, ki poteka od dna proti vrhu, in na vodenju, ki 
poteka od vrha navzdol. Upravljanje učinkovitosti pripomore k doseganju rezultatov ter 
podjetju pove, kam gre, kje trenutno je, v katero smer mora iti in kaj potrebuje, da pride 
do cilja. Vsak vodja potrebuje poslovni model, ki je temelj sistema upravljanja učinkovitosti, 
saj z njimi pretehta učinek in odkrije izboljšave ter ugotovi težave (Cokins, 2006, str. 40–
47). Ključni indikatorji učinkovitosti so ključni indikatorji napredka glede na predviden 
rezultat, osredotočajo se na strateško in operativno izboljšanje ter se osredotočijo na tisto, 
kar je najpomembnejše (KPI.org, b. d.). 
Iz strateških ciljev je jasno razvidno, kako poslovni proces ali program posameznika ali 
skupin prispeva k doseganju višjih strateških ciljev podjetja. To pove učinkovit sistem 
upravljanja učinkovitosti (How to find Key Performans Indicators (KPI) with examples, b. 
d.).  
2.2 DOLOČITEV CILJEV PODJETJA  
Poslanstvo, vizija vodstva, strategija in vsakodnevno delo so pomembni dejavniki za 
podjetje. V nadaljevanju je predstavljena oskrbovalna veriga, v kateri so zajeti glavni 
dejavniki za podjetje. Predstavlja pomembne korake vzpostavitve sistema uveljavljanja 
ciljev podjetja.  
Določitev ciljev podjetja temelji na dobro opremljenem poslanstvu in jasni viziji podjetja. 
To je osnovni pogoj za oblikovanje dobre strategije podjetja, katere uspeh se meri s 
pomočjo izbranih strateških ciljev. Slika 1 predstavlja potek vzpostavitve sistema 





Slika 1: Koraki vzpostavitve sistema uveljavljanja ciljev podjetja  
 
Vir: Groznik (2011) 
Najprej se določijo vizija, poslanstvo, strategija in cilji oskrbovalnih verig podjetja, saj služijo 
kot smerokaz. Vizija odgovori na vprašanje, v katero smer bi rado šlo podjetje. Če podjetje 
nima vizije, ne more izkoriščati priložnosti, se izogibati nevarnostim in odpravljati slabosti. 
Poslanstvo postavlja okvire delovanja podjetja in opisuje njegove značilnosti. Opredeljuje 
uporabnike, člane podjetja, vodstvo, metode in tehnologije, ki jih uporablja. Pri poslanstvu 
podjetja ključno vlogo igra ustvarjanje vrednosti. Strategija stremi k ustvarjanju finančne 
vrednosti in je načrt dejanj, ki pripomorejo k reševanju problemov za doseganje cilja 
podjetja. Uresničevanje strategije se običajno preverja z učinkom podjetja oziroma 
merjenjem njegovih rezultatov. Cilji oskrbovalnih verig so različni, zato je treba izluščiti 
splošno uporabne cilje oskrbovalnih verig (Groznik, 2011). Pomembno je, da si podjetja 
določijo osnovne oziroma manjše število primarnih in sekundarnih ciljev, ki povedo, kaj želi 
podjetje doseči v določenem časovnem obdobju. Tako imajo boljši pregled in nadzor 
(Novak, 2017). Vodilni morajo sestaviti proračune, uresničljive in natančne načrte, ki bodo 
spodbujali in podpirali doseganje ciljev.  
Za tem določimo indikatorje učinkovitosti, ki so kot veriga, saj pripeljejo do strateških ciljev 
ter prispevajo, k temu da prizadevanja stremijo k viziji in poslanstvu družbe. Podjetje mora 
uporabljati jasne in natančne indikatorje učinkovitosti, s katerimi zaposleni spoznajo 
posledice in vzroke strategije.  
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Potem ugotovimo in določimo vrednost indikatorjev, s katerimi lahko vsak posameznik 
spremlja svojo učinkovitost. Izhajajo iz strateškega diagrama. Tako se posledično uresničuje 
tudi strategija. 
Management oskrbovalne verige vključuje strategijo nagrajevanj, ki je z vidika 
uresničevanja ciljev zelo pomembna, saj zajema nagrajevanje vseh zaposlenih. Tako vsi v 
podjetju pripomorejo k boljši učinkovitosti poslovanja podjetja (Groznik, 2011).  
V oskrbovalni verigi se lahko pojavijo tudi tveganja, sploh v današnjem svetu, ki je 
konkurenčno, zato je poznavanje tveganj pomembno za podjetje. Zavedati se je potrebno, 
da oskrbovalna veriga ni vedno okolje, v katerem vsi pridobijo (Kavčič, 2009, str. 52). Vsako 
podjetje je na različne načine izpostavljeno tveganjem, izpostavljenost je odvisna od 
prepoznavanja ključnih tveganj, katera vplivajo na poslovanje podjetja. Tveganja so lahko 
tako pomembna kot manj pomembna, zavedati se moramo, da je vsaka sprememba lahko 
tveganje (Avsec, 2015, str. 26).  
Koraki vzpostavitve sistema uveljavljana ciljev podjetja omogočajo lažje in bolj učinkovito 
delovanje vseh zaposlenih, ko so izpopolnjeni. Nato se podjetje lažje usmeri na naslednje 
pomembne korake, ki bodo omogočali nadaljnje učinkovito delovanje vseh zaposlenih. 
2.3 STRATEŠKI DIAGRAMI IN SISTEMI INDIKATORJEV  
Strateški diagram prikazuje rast in razvoj podjetja na pomembnih področjih v naslednjih 
nekaj letih. V strateškem diagramu je treba zajeti področja poslovanja, ki so pomembna za 
podjetje, saj s tem podjetja dvigujejo kakovost delovanja. Strateški diagram uskladi 
notranje procese, ključne indikatorje učinkovitosti, pobude, ciljne rezultate in strateške 
cilje ter določa smer družbe. Strateški diagrami so temelj za sistem indikatorjev (Cokins, 
2006, str. 82). Vsako podjetje si shemo strateškega diagrama oblikuje glede na dejavnost 
podjetja (Peternelj, 2011, str. 11). 
Sistemi indikatorjev niso samostojen sistem poročanja in izhajajo iz strateških diagramov. 
Prednost poročanja o sistemih indikatorjev je, da je mogoče hitro oceniti učinkovitost, saj 
lahko predvidimo težave in ukrepamo. Sistem indikatorjev se osredotoči na eno različico 
resnice in tako lahko zviša opredmetene naložbe, vrednost človeškega kapitala, pripomore 
k zviševanju kakovosti in optimizira učinkovitost podjetja. Spletni vmesniki za sisteme 
indikatorjev uporabnikom omogočajo, da se prilagodi pogled sistema indikatorjev, da 
izločijo strateške cilje, ki veljajo za posameznika, projekt ali posamezni oddelek. Tako lahko 
vodje vplivajo na ravnanje delavcev (Cokins, 2006, str. 12). Če vodstvo v sistemih 
indikatorjev išče ljudi, katerih učinkovitost je slabša, ne doseže velikega učinka, saj so 
narejeni za to, da se uvajajo premišljeno in so kot instrument za določanje prednostnih 
nalog in smeri. Kateri dogodki so prispevali k doseženemu rezultatu, je mogoče analizirati 
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s sistemi indikatorjev, ki omogočajo ponovni pregled odločitev in učenje, kako ravnati v 
prihodnje (Cokins, 2006, str. 98–99). S sistemi indikatorjev, ki so vsestransko orodje, je 
zaposlene v podjetju mogoče spodbujati in usklajevati. Pomagajo, da na prvo mesto 
postavijo svoje poslanstvo, z njimi pa se izognemo poudarjanju finančnih rezultatov, kot so 
merila uspešnosti. Merila za ocenjevanje storitev za stranke je treba prepustiti nefinančnim 
indikatorjem. Ob podpori poslovnih podatkov sistemi indikatorjev olajšajo sprejemanje 
odločitev (Cokins, 2006, str. 12). Spremljanje podatkov, ki jih podjetje dobi, omogoča 
pridobivanje ključnih informacij o delovanju podjetja, saj povedo, kaj je treba ustaviti ali 
prilagoditi (Novak, 2017). Sistemi indikatorjev stremijo k tem, da strnejo sposobnosti 
podjetja za večjo moč, saj pri njih ni pomembno, komu ni šlo dobro in kdo se je izkazal. Večji 
poudarek bi morali dati na nadzor učinkovitosti, da bi dobili povratne informacije o tem, 
kaj je treba spremeniti. Pri izbiranju meritev morajo pomagati vodje in zaposleni, saj dobro 
poznajo svoje delovno okolje. Če je v sistem indikatorjev vključenih več meritev, lahko iz 
ocene učinkovitosti nastane zmedena zbirka podatkov. To je razkrila spletna raziskava, v 
kateri so prostovoljno sodelovali tisti, ki delajo s sistemi indikatorjev na univerzi Pepperdine 
(Cokins, 2006, str. 98). 
Slika 2 predstavlja strateški diagram in sistem indikatorjev za dosego boljših rezultatov. 
Strateški diagrami in sistemi indikatorjev motivirajo uslužbence in pomagajo vodstvu. 
Strateški diagrami podjetju pomagajo, da razdeli in pretvori širše strateške cilje v 
uresničljive načrte in obvladljive projekte, sistemi indikatorjev pa z različnimi grafikoni 
(stolpčnimi, paličnimi, črtnimi) strateške cilje posredujejo delavcem na razumljiv način.  
Slika 2: Strateški diagrami in sistemi indikatorjev za dosego boljših rezultatov 
 
Vir: Kpicom (2016) 
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Sistemi indikatorjev in strateški diagrami so orodja, s katerimi lahko vodilni v podjetju 
strategijo spremenijo v dejanja in dejanja v rezultate. Najpomembnejša naloga sistemov 
indikatorjev in strateških diagramov je sestaviti projekte in načrte dela za dosego ciljev 
strategije, s katero bi podjetje uresničilo poslanstvo in vizijo, pokažejo pa tudi projekte, ki 
so nujni. Ustrezni sistemi indikatorjev in strateški diagrami, s katerimi lahko natančno 
določimo naloge in uskladimo delovne postopke, prispevajo k naprednejšemu upravljanju 
in merjenju. Če pravilno povežemo obe metodologiji, je zaposlene mogoče naravnati tako, 
da svoja prizadevanja usmerijo k strateškim nalogam. Iz strateškega diagrama je razvidna 
porazdelitev odgovornosti, tako da se točno ve, kdo od zaposlenih je pripomogel k rezultatu 
(Cokins, 2006, str. 70). 
Povratne informacije sistemov indikatorjev in strateški diagrami prispevajo k boljšemu 
poslovanju podjetja (Cokins, 2006, str. 42). Družbe, ki uporabljajo sisteme indikatorjev in 
strateške diagrame, v primerjavi z drugimi družbami dosegajo za 50 odstotkov boljše 
rezultate, so ugotovili v raziskavi družbe Hewitt Associates (Cokins, 2006, str. 83).  
Svetovalci uprave, ki imajo s sistemi indikatorjev in strateškimi diagrami veliko izkušenj, 
pravijo, da imajo več dolgoročnih možnosti kot razni programi izboljšav, ki so pomagali v 
preteklosti. Sistemi indikatorjev in strateški diagrami odgovarjajo na potrebe in se bodo 




Meritve morajo biti povezane s strategijo, saj sicer to vodi k neusklajenosti med strategijo, 
prednostnimi nalogami in sestavo stroškov, zaposleni pa lahko tako vidijo, kako s svojim 
delom vplivajo na rezultat podjetja. Pomembno je, da se meri tisto, na kar ima človek vpliv 
(Cokins, 2006, str. 67–68). Ključni indikatorji učinkovitosti pomagajo pri sprejemanju 
odločitev, zagotavljajo način merjenja učinkovitosti podjetij, projektov, posameznikov ali 
poslovnih enot glede na njihove cilje (Marr, b. d.). Pri sistemih indikatorjev imamo meritve, 
ki so pomembne tako za višje vodstvene delavce, direktorje kot za celoten sistem 
upravljanja podjetja. Predstavim jih v nadaljevanju.  
Merjenje vpliva na ravnanje, sistem indikatorjev pa je orodje, s katerim nekaj dosežemo 
samo, če ga uporabljamo pogosto in pravilno (Cokins, 2006, str. 64–65). Meritve, ki najbolj 
pripomorejo k doseganju strateških ciljev, izberejo zaposleni, vodje pa morajo pred tem 
sestaviti strateški diagram in medsebojne povezave. Meritve se izberejo glede na dejavnost 
podjetja. Vodje morajo meritve odobriti in jim pripisati ciljne vrednosti, ki ne smejo biti niti 
previsoke niti prenizke, saj znižujejo moralo. Meritve so lahko različne, lahko jih označimo 
za slabše ali presežne od ciljnih, lahko jih potrdimo ali zanikamo, lahko pa jih z besedami ali 
deležem opišemo kot stopnjo uresničljivosti, na primer doseženo, na sredini ali na začetku 
(Cokins, 2006, str. 85). Izbor meritev lahko podjetja dopolnijo s sistemi indikatorjev, ki 
omogočijo prilagajanje ter dodajanje in odstranjevanje ključnih indikatorjev učinkovitosti. 
Vodjem in skupinam zaposlenih programska oprema za sisteme indikatorjev omogoča, da 
svoje sisteme prilagodijo tako za ekipe kot za posameznike. Programska oprema za sisteme 
indikatorjev lahko spremlja veliko meritev, ne glede na to, koliko vidikov je spremljanih. Za 
rezultat in napredek bi moral biti odgovoren vsak zaposlen (Cokins, 2006, str. 90). 
Meritve so eden od ključnih elementov sistemov indikatorjev, ki omogočajo sestavljanje 
ključnih indikatorjev učinkovitosti. Meritve se uporabljajo za določanje napredka v podjetju 
za doseganje operativnih in strateških ciljev (Investopedia, b. d.). Ključni indikatorji 
učinkovitosti so odlični za sprotno spremljanje doseganje ciljev. Preden podjetje začne z 
njimi, je pomembno, da se osredotoči na spremljanje: 
 interakcije z vsebino: velja za najbolj pomembno področje analiziranja in zbiranja 
podatkov, saj neposredno vpliva na vse ostale indikatorje.; 
 dosega: s tem indikatorjem merimo promet, ki ga pripeljemo v podjetje; 
 dobaviteljev: pomembno je spremljati število dobaviteljev. 
To so ključne meritve učinkovitosti. Ko najdemo prave stranke, moramo delati na tem, da 
jih ohranimo. Z nadziranjem podatkov, kdo ustvarja najboljše rezultate, se lahko na njihovi 
podlagi razporedi namenjen čas (Novak, 2017). 
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Prednosti merjenja so spodbujanje zaposlenih, spremljanje učinkovitosti, manjša asimetrija 
informacij, boljši nadzor, hitrejše ugotavljanje problemov in kakovostnejše izvajanje 
storitev (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 15). 
Zgodi se, da zaposlene po večini merimo s preveč meritvami, saj izberemo na primer deset 
meritev, tudi če zaposleni pri določenih nimajo vpliva. Ne moremo dati dvajsetih meritev 
in pričakovati, da se bodo zaposleni obnesli pri vseh, saj vsakemu leži določeno področje. 
Če zaposlene ocenjujemo s preveč meritvami, obstaja možnost, da se bodo bolj posvečali 
tistim, ki jih lažje dosežejo. Če ne izrazimo relativne pomembnosti meritev, to ni dobro za 
podjetje, saj svojih zaposlenih ne meri pravilno, kar privede do neučinkovitosti. Meritve si 
lahko tudi konkurirajo tako, da na primer, če neki oddelek dela dobro, je drugi oddelek 
prikazan s slabšimi rezultati. Med meritvami se neusklajenosti ni mogoče popolnoma 
izogniti, vendar jo je treba omejiti na najmanjšo možno mero. Podjetje lahko opazuje 
napačne dejavnike, takrat pa je pomembno, da se izberejo ustrezne meritve, kar je pri 
uspešnem delovanju sistema upravljanja učinkovitosti najvplivnejši dejavnik. Število 
meritev za dober učinek je treba omejiti na tri ali štiri, ki so res bistvene, odvisno od 
podjetja. Podjetje ima tako vpliv in nadzor nad rezultati teh ter posledično tudi več moči. 
Pomembno se je zavedati, da ne smemo spremljati meritev, ki so zunaj človekovega 
nadzora, saj s tem ne prispevamo k podjetju. Nekatere meritve bolj vplivajo na končni 
rezultat kot druge (Cokins, 2006, str. 66–67). 
Zaposleni s svojim delom pripomorejo k uspešnosti podjetja. Če vodstvo dovoli, lahko vsi 
zaposleni vidijo, kako tudi sodelavci prispevajo k učinkovitosti podjetja. Eno ali več meritev 
zaposlenih se lahko nadomesti z uporabnejšimi ali drugačnimi meritvami. Podjetje se mora 
zavedati, da je pomembno imeti malo ključnih meritev, kar pripomore tudi k lažjemu 
nadzoru in učinkovitosti. Za sisteme indikatorjev so pomembni podatki, ki morajo biti 
pregledni in zanesljivi, saj se v nasprotnem primeru zmanjša verodostojnost opozoril. 
Neugoden rezultat pomeni neugodne kazni in presoje (Cokins, 2006, str. 79) 
3.1 PREVERJANJE DOSEGANJA CILJEV  
Cilje lahko merimo s pomočjo pravočasnosti in zanesljivosti dobav, stopnjo zalog ter 
fleksibilnosti. Sposobnost odzivanja na spremembe narekuje fleksibilnost, saj lahko trg 
zahteva uvajanje ali spremembo novih izdelkov, ali pa zahteva večje ali manjše količine 
izdelkov. 
Kot primer nabora indikatorjev, za katere je treba pripraviti meritve, predstavljam kakovost 
prodajnih storitev. Zadovoljstvo strank meri kakovost prodajnih storitev. Podjetja 
uporabljajo več indikatorjev, kot so: delež pravočasnih dobav, delež dobav, ki so bile 
dobavljene v pravih količinah, določenih z nabavnim naročilom ob minimalnih stroških. Pri 
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tem so pomembne zaloge, ki služijo kot varovalo, če pride do nenadnega presežka 
povpraševanja nad ponudbo. Zato je potrebna določena stopnja zalog, da delovanje 
podjetja poteka nemoteno (Groznik, 2011). Na sliki 3 prikazujem kakovost prodajnih 
storitev. 
Slika 3: Kakovost prodajnih storitev 
 
Vir: Groznik (2011) 
3.2 SESTAVA INDIKATORJEV 
Paramenter (2015, str. 4) trdi, da sta za vsako skupino meritev dva tipa meritev:  
1. Ključni indikatorji rezultatov navajajo splošni povzetek meritev na tabeli in povedo 
kako organizirati uspešnost. 
2. Indikatorji rezultatov pokažejo vodstvu, kako organizirati skupine, da se pridobijo 
rezultati. 
3. Indikatorji učinkovitosti pokažejo vodstvu, kaj prinašajo skupine. 
4. Ključni indikatorji učinkovitosti upraviteljem povedo, kako kritično ali slabo posluje 
njihovo podjetje. S spremljanjem tega lahko dramatično povečajo učinkovitost.  
Razlike med ključnimi indikatorji rezultatov, indikatorji učinkovitosti in indikatorji 
rezultatov ter ključnimi indikatorji učinkovitosti so ponazorjene na sliki 4. 
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Slika 4: Razlike med KRI, PI in RI, KPI 
 
 
Vir: Olof Kjörling (2012)  
3.2.1 Ključni indikatorji rezultatov  
Ključni indikatorji rezultatov so meritve, ki so pogosto zamenjane za ključne indikatorje 
učinkovitosti. Podobne karakteristike med temi meritvami so, da so pri obeh rezultati 
prikazani iz več skupin, zato se uporablja izraz »rezultat«. Ker so dobri povzetki merjenja, 
se uporablja izraz »indikatorji«, saj dajejo jasnost strategije, kdaj podjetje posluje v pravi 
smeri, s pravo hitrostjo. Tako dajejo predsedstvu ali vodstvu dober pregled napredka v zvezi 
s strategijo podjetja. Te meritve je lahko pridobiti. Pogosto se jih poroča predsedstvu ali 
upraviteljem. Razlog, da ključni indikator rezultatov poimenujejo ključni indikator 
učinkovitosti, ustvarja problem, ki ga številna podjetja ne spoštujejo. Ne razumejo, zakaj 
učinkovitost niha in nastaja izven nadzora vodstvenih skupin. Ključni indikatorji rezultatov, 
ki se tipično pregledujejo v mesečnem ali trimesečnem obdobju, povedo le, ali so bili cilji 
dosežni ali ne. Ključni indikatorji rezultatov so za upravljanje zelo malo koristni, saj ne 
spremenijo ciljev in niti ne povedo, kaj bi bilo treba storiti oziroma spremeniti, da bi 
izboljšali rezultate, saj je poročanje prepozno. Ključni indikatorji rezultatov povzamejo 
povzetek o organiziranju uspešnosti. Ker povzemajo bolj na splošno, so na sliki predstavljeni 
na vrhu sloja kroga, saj niso tako pomembni. 
Za meritve ključnih indikatorjev rezultatov je odgovoren izvršni direktor. Ločenje ključnih 
indikatorjev rezultatov od drugih meritev ima velik vpliv na poročanje, zato se ukrepi za 
uspešnost ločijo na tiste, ki vplivajo na upravljanje in tiste, ki vplivajo na vodenje. V skladu 
s tem mora imeti podjetje poročilo o vodenju, ki vsebuje do deset ključnih indikatorjev 
rezultatov za odbor in vrsto poročil o vodenju, ki poročajo o napredku v različnih intervalih 
meseca, odvisno od meritev (Paramenter, 2015, str. 4–5).  
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3.2.2 Indikatorji učinkovitosti  
Indikatorji učinkovitosti vsebujejo nefinančne meritve, saj bi bili drugače indikatorji 
rezultatov. Razlika med indikatorji učinkovitosti in ključni indikatorji učinkovitosti je, da 
indikatorji učinkovitosti štejejo za temeljni pomen dobrega počutja podjetja. Indikatorji 
učinkovitosti so pomembni, vendar niso bistveni za poslovanje, zato tudi niso predstavljeni 
v središču kroga. Skupinam pomagajo, da se uskladijo s strategijo v svojem podjetju ter 
dopolnjujejo ključne indikatorje učinkovitosti, ki so prikazani v podjetju, oddelku in 
skupinah. Na kontrolnih tabelah so najbolj pomembni dejavniki za podjetje, na sliki pa so 
predstavljeni v središču kroga (Paramenter, 2015, str. 7).  
3.2.3 Indikatorji rezultatov  
Indikatorji rezultatov ali finančni indikatorji povzemajo aktivnosti več skupin. Dobro jih je 
imeti za pregled, kako deluje več skupin skupaj. Razlika med ključnimi indikatorji 
učinkovitosti in indikatorji rezultatov je očitna, saj je pri ključnih indikatorjih učinkovitosti 
povzetek dejavnosti, ki so se že zgodile, bolj splošen in pomembnejši. Z drugimi besedami 
so finančni indikatorji rezultati dejavnosti. Finančni indikatorji so jasni pokazatelji 
učinkovitosti podjetja, pokažejo pa tudi uspešnost celotnega podjetja, med drugim celotne 
prihodke od prodaje, celotne odhodke, čisti dobiček, dobiček pred obdavčitvijo in delež 
bruto dobička v prodaji. Samo finančni indikatorji pa niso več primerni kot edino merilo za 
ocenjevanje uspešnosti, saj so podjetja in trgi vedno kompleksnejši, zato je treba finančne 
indikatorje upoštevati kot neprevladujoče indikatorje. Indikatorji rezultatov gledajo na 
dejavnost v daljšem obdobju. Ne merijo se le četrtletni in mesečni rezultati, ampak tudi 
tedenske, dnevne aktivnosti in načrtovanje prihodnjih dogodkov, na primer včerajšnje 
prodaje, števila načrtovanih pobud, ki jih je treba izvesti naslednji mesec, da se izboljša 
pravočasnost načrtov (Paramenter, 2015, str. 6). 
3.2.4 Ključni indikatorji učinkovitosti 
Ključni indikatorji učinkovitosti so tisti indikatorji, ki se osredotočajo na vidike uspešnosti 
podjetja, ki so najbolj kritični za sedanje in prihodnje uspehe podjetja. Ključni indikatorji 
učinkovitosti kažejo, ali je načrt dela uspešen (Parmenter, 2015, str. 3–7). Prvi in 
najpomembnejši korak v analizi ključnih indikatorjev učinkovitosti je določitev ključnih 
indikatorjev učinkovitosti, ki učinkovito spremljajo podjetje, zato je treba poznati cilje 
podjetja (TutorialsPoint, b. d.). Sedem značilnosti ključnih indikatorjev učinkovitosti 
predstavljam v nadaljevanju.  
Sedem značilnosti ključnih indikatorjev učinkovitosti, ki jih navaja Parmenter (2015, str. 11–
13) so:  
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 Nefinančni: Če se pri merilu postavi znak evro, se že pretvori v indikator rezultatov, 
na primer dnevne prodaje so rezultati dejavnosti, ki so bile izvedene za ustvarjanje 
prodaje. 
 Časovni: Ključne indikatorje učinkovitosti je treba spremljati vsak dan posebej ali 
tudi tedensko. Mesečno, četrtletno ali letno merjenje ne more biti ključni indikator 
učinkovitosti, saj ne more biti ključnega pomena za podjetje, če se nadzira, ko je 
prepozno za ukrepanje.  
 Osredotočenje na izvršnega direktorja: Vsi ključni indikatorji učinkovitosti se 
razlikujejo, imajo stalno pozornost izvršnega direktorja zaradi dnevnih kontaktiranj 
ustreznega osebja. 
 Preprosti: Ključni indikator učinkovitosti mora pokazati, kakšne ukrepe je treba 
sprejeti. 
 Temeljna skupina: Ključni indikator učinkovitosti je v podjetju dovolj globoko, da je 
vezan na skupino. 
 Pomemben učinek: Ključni indikator učinkovitosti bo vplival na enega ali več ključnih 
dejavnikov uspeha in na več kot eno perspektivo uravnoteženega prikaza. 
 Omejena temna stran: Preden postane ključni indikator učinkovitosti, je treba 
preizkusiti merilo uspešnosti, da se zagotovi, da se ustvari želeni vedenjski cilj. 
Obstaja veliko primerov, v katerih so ukrepi učinkovitosti privedli do nepravilnega 
in nenamernega vedenja.  
Hrastnik (2013) meni, da ključni indikator učinkovitosti s svojo spremembo sproži alarm, če 
gre podjetje navzdol ali navzgor. Reh (2018) trdi, da ključni indikatorji učinkovitosti 
pomagajo zaposlenim in upraviteljem, da ocenijo učinkovitost različnih funkcij in procesov, 
ki so pomembni za doseganje organizacijskih ciljev. Ključni indikatorji učinkovitosti so 
povezani s strateškimi cilji podjetja in se uporabljajo za pomoč vodstvenim kadrom za 
ocenjevanje, npr. ali so ciljno naravnani. 
3.3 PRIMERI KLJUČNIH INDIKATORJEV UČINKOVITOSTI 
Ključni indikatorji učinkovitosti so odvisni od številnih faktorjev, ciljev in meril podjetja. 
Razlikujejo se po tudi po oddelkih podjetja. Obstaja nekaj splošnih ključnih indikatorjev 
učinkovitosti, ki jih pogosteje spremljamo v praksi. To so na primer ugled podjetja, 
prepoznavnost blagovne znamke, zvestoba kupcev, rast tržnega deleža, tržni delež, dodana 
vrednost kupcev in dodana vrednost blagovne znamke (Pusar & Dimitrievski, b. d.). Slika 5 
prikazuje primere ključnih indikatorjev učinkovitosti. 
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Slika 5: Primeri KPI 
 
Vir: The KPI examples Review (2017) 
Ključni indikator učinkovitosti je merljiva vrednost, ki kaže, kako uspešno je podjetje pri 
doseganju ključnih poslovnih ciljev. Da podjetja ocenijo uspeh pri doseganju ciljev 
uporabljajo ključne indikatorje učinkovitosti na več ravneh. Na visoki ravni se ključni 
indikatorji učinkovitosti lahko osredotočijo na celotno učinkovitost podjetja, medtem ko se 
nižji ključni indikatorji učinkovitosti osredotočijo na procese ali zaposlene v oddelkih 
(Klipfolio, b. d.). Primeri ključnih indikatorjev učinkovitosti: 
 Lahko merijo povprečen čas zadrževanja za stranke in odstotek klicev, 
 lahko obravnavajo različne meritve učinkovitosti, kakovosti in procesov, 
 proučijo lahko tržno prodajo oziroma njen prispevek, ki je vezan na čas in odvisen 
od skupnega prihodka, da se ugotovi njena učinkovitost, 
 lahko obravnavajo promet s sodelavci, zaposlitveno angažiranje in odprta delovna 
mesta ter druge povezane meritve. 
S ključnimi indikatorji učinkovitosti se lahko sledi skupnim ali novim prihodkom, novim 
strankam, npr. če gre za prodajno ekipo, ali se oceni velikost posla. Po potrebi se prilagodijo 
programi in načrti za izboljšanje ključnih indikatorjev učinkovitosti, ki jih vodje oziroma 
vodilni spremljajo v podjetju. Vodilni indikatorji ponujajo smernice za dobre rezultate, npr. 
izboljšanje zaposlenega se bo kazalo tudi v izboljšanju ključnih indikatorjev, kar privede do 
zadovoljstva podjetja, kupcev, udeležbe pri vodenju podjetja in inovativnosti. Potrebno je 
pravo ravnovesje med ključnimi indikatorji učinkovitosti in vodilnimi (Reh, 2018). Ključni 
indikatorji učinkovitosti zahtevajo drugačne vpoglede kot ključni indikatorji učinkovitosti za 
prodajo, enako velja za človeške vire ali katerikoli drug oddelek. Ključni indikatorji 
učinkovitosti so za ekipe eni najbolj raznoliki vseh vrst (Nichols, 2018). 
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Primeri ključnih indikatorjev distribucijske mreže so: 
 trenutna mreža, 
 skupni stroški skladiščenja, 
 čas med prejemom in pošiljanjem izdelka, 
 čas med prihajajočimi naročili in odprema naročil, 
 skupno povpraševanje po izdelku, 
 razmerje med skupnim številom naročil z naročili, katerih izdelkov ni na zalogi, 
 varnostno poročanje, 
 razmerje prihodka od prodaje, 
 prispevek za kritje (prodajna cena na enoto – spremenljivi stroški na enoto), 
 distribucija na veliko (Andrade, 2017). 
Trije najpomembnejši ključni indikatorji učinkovitosti so: 
 finančno upravljanje, na primer čas zbiranja terjatev do kupcev, uspešnost prodaje 
in prihodkov, bruto uspešnost marže, razpoložljivost delovnega kapitala, prihodek 
od prodaje, promet, ki ga je treba plačati; 
 ravnanje z zalogami, kot so na primer stroški zadrževanja zalog, stopnja obračanja 
zalog, stroški odpisa, stopnje izpolnjevanja naročil ter število starih nalogov; 
 upravljanje strank, kot na primer obseg in pogosta naročila, povprečen čas 
pošiljanja naročil, učinkovitost dostave, čas, porabljen za izpolnitev naročil, katerih 
izdelki niso na zalogi (Eissler, 2017). 
Dragocen indikator ključnih indikatorjev učinkovitosti je bruto prihodek glede na delo. 
Zaposleni ga opravijo v roku ene ure, izračuna pa se z deljenjem bruto prihodka v 
določenem času s skupnim številom opravljenih ur enako vrednih delovnih mest, v enakem 
časovnem obdobju. Rezultati pokažejo, kateri so najboljši izvajalci ter kakšna je uspešnost 
osebja pri izvajanju dela, lažje pa se določi tudi optimalno število zaposlenih (CooperVision, 
b. d.). 
3.4 IZBOLJŠAVE REZULTATOV 80/20 
Pravilo 80/20 je vodilo k izboljšanju rezultatov. Pravilo pozornost osredotoči na stvari, ki 
imajo največji vpliv na rezultate, ki so zastavljeni v ciljih podjetja (Barr, b. d.). Pravilo 80/20 
predstavljam v nadaljevanju. 
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Slika 6: Pravilo 80/20 
 
Vir: 9 Spokes International Limited (2018) 
Danes je zaradi prevelikega tempa in preobremenjenosti v podjetju časovna stiska, zato je 
treba poudarjati stvari, ki so najbolj pomembne za dobre rezultate v podjetju. Barr (b. d.) 
navaja nekaj ključnih primerov vprašanj: 
 Kje je 20 % tistih strank, ki ustvarjajo 80 % dobička? 
 Kje je 20 % produktov, ki ustvarjajo 80 % donosov v podjetju? 
 Kje je 20 % dobaviteljev, ki dobavljajo 80 % storitev in blaga? 
 Kje je 20 % reklamacije, ki vzamejo 80 % časa za obravnavo? 
 Kje je 20 % izvajanih projektov, ki ustvarijo 80 % uspešnost? 
 Kje je 20 % tistih strank, ki prinesejo 80 % povpraševanja po produktih? 
 Kje je 20 % napak, ki povzročajo 80 % težav s produktivnostjo? 
Če podjetje ni prepričano, katere podatke mora izbrati, lahko poskusi z uporabo diagrama 
vzrok–učinek, saj se tako lahko oceni relativen vpliv vsakega vzroka za končni rezultat. 
Možni so tudi vzorci 70/30, 90/10, 60/40 ali 99/1, ki so prav tako uporabni, saj je bistvo v 
večji predvidljivosti neravnotežja, kjer se redko najde 50 % vzrokov, ki ustvarjajo 50 % 
rezultatov (Barr, b. d.). 
3.5 DEJAVNIKI, KI PRIPOMOREJO K DOBREMU SISTEMU INDIKATORJEV 
UČINKOVITOSTI  
Z uspešnim nadzorom dela lahko vplivamo na zmanjševanje stroškov, kot sta potrata časa 
ali ponovna obdelava. Podjetja, ki so uspešno uvedla ključne indikatorje učinkovitosti, se 
od drugih neuspešnih podjetij ločijo s tremi dejavniki. Prvi dejavnik je namen uvedbe, ki ga 
direktor uvede na začetku uvajanja ključnih indikatorjev učinkovitosti. V uspešnih podjetjih 
je izražen v smislu boljšega vodenja, medtem ko je v neuspešnih podjetjih izražen v smislu 
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izboljšanja merjenja učinkovitosti in meril. Lastništvo podjetja je drugi pomemben dejavnik, 
saj ključne indikatorje učinkovitosti ponavadi veliko uspešneje uvajajo v zasebnih podjetjih 
kot v javnih. Kultura je treti dejavnik, ki v podjetjih, ki so uspešna pri uvajanju ključnih 
indikatorjev učinkovitosti, priznava posameznikovo avtoritativnost. Pri določanju postopka 
uvajanja indikatorjev učinkovitosti je potrebna posebna pozornost skozi ves življenjski cikel 
indikatorja. Postopke za izvajanje, opredelitev in kontinuirano vzdrževanje indikatorjev 
mora uvajanje indikatorjev zagotavljati skozi ves življenjski cikel. Glede na prioriteto 
uresničevanja indikatorjev zaradi različnih in včasih nasprotujočih si vidikov jih 
organiziramo v skupine. Pri uvajanju indikatorjev je ključnega pomena, da se vodstvo 
podjetja in vodje obratov zavzemajo za njihovo uvedbo, saj najbolje poznajo posamezni 
indikator. Indikatorji morajo biti jasno predstavljeni vsem, ki zanje odgovarjajo, uvedeni s 
premišljeno strategijo, saj bo le tako čim več zaposlenih upoštevalo njihovo uvedbo 
(Glavan, Gradišar, Petrič & Strmčnik, 2013, str. 103).  
Pri uvajanju ključnih indikatorjev učinkovitosti Glavan idr. (2013, str. 273) navajajo, da 
lahko prihaja tudi do napak: 
 v želji ugotoviti vse detajle (potem se preveč natančno poroča o posameznem 
ključnem indikatorju učinkovitosti); 
 preveliko število ključnih indikatorjev učinkovitosti; 
 namesto upoštevanja zahtev vodilnih v podjetju se pogaja glede ciljev uvajanja 
ključnih indikatorjev učinkovitosti; 
 pri uvajanju ključnih indikatorjev učinkovitosti sta prisotna pomanjkljivo vodenje in 
odpor do sprememb; 
 prevelika osredotočenost na finančno uspešnost; 
 pri načrtovanju ključnih indikatorjev učinkovitosti pride do neupoštevanja zahtev 
okolja in poslovne strategije; 
 pri določanju strategije uvajanja ključnih indikatorjev učinkovitosti pride do 
neupoštevanja posameznikovih, timskih in oddelčnih ciljev; 
 nenatančno določanje meril; 
 pri ključnih indikatorjih učinkovitosti, ki so bolj kvalitativne narave – kvantificiranje 
rezultatov.  
Podjetje mora za dober indikator učinkovitosti opredeliti ključne atribute indikatorja, ki 
sestavljajo okvir za merjenje učinkovitosti podjetja (Glavan idr., 2013, str. 104). 
Inovativnost zaposlenih se odraža v številu novosti in izboljšav, ki jih predlagajo. Zaradi 
spremenljivih gospodarskih razmer, sodobnih informacijskih tehnologij in dinamičnih 
sprememb okolja mora podjetje nenehno prilagajati in spremljati strateško načrtovanje. 
Indikator prilagodljivosti širjenja proizvodnih zmogljivosti je najpogostejše merjen v praksi 
in kaže tehnološko prilagodljivost. Merila za vodenje inovativnosti precej vplivajo na 
uspešnost in potek dela na nižji ravni, zato jih podjetja uporabljajo na višji ravni vodenja 
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podjetja. Med ključne indikatorje učinkovitosti z vidika inovativnosti proizvoda spada tudi 
posebnost oziroma novost novih proizvodov podjetja. Ključni indikatorji učinkovitosti so z 
vidika inovativnosti procesa izpostavljeni na raven spreminjanja tehnologije, tehnik in 
procesov pri delu, novosti tehnologije oziroma raven posodabljanja (ki jo podjetje uporablja 
pri delu), tehnološko konkurenčnih podjetij in hitrost, s katero so tehnološke inovacije 
uspešno vpeljane v delo (Glavan idr., 2013, str. 100). 
Podjetja morajo poslovanje spremljati na dveh ravneh – na podrobnejši ravni posameznih 
delov poslovanja podjetja in na ravni celotnega podjetja. Pripravo poročil lahko podjetje 
zaupa tudi drugim ustanovam, za podrobnejši nadzor nad poslovanjem pa mora poskrbeti 
samo. Med poslovne indikatorje – ključne indikatorje učinkovitosti na ravni podjetja 
spadajo prihodki, spremembe stroškov, stroški, vrste stroškov, zadolženost, denarni tok, 
(EBITDA, NPS, RVC in % RVC), prihodki na stranko, delež terjatev v prihodkih in hitri 
koeficient likvidnosti. Ti indikatorji podjetju pomagajo pri doseganju učinkovitosti in v 
vednosti, da podjetju povedo, kako bo poslovalo v prihodnosti ter kaj lahko pričakuje kot 
končen rezultat, glede na to, kakšne vhodne podatke in vmesne rezultate ima sedaj. Če 
želimo sprejemati pravilne poslovne in prodajne odločitve ter imeti pravilne informacije, 
sta za marketinški in prodajni proces pomembna še dva dejavnika. Prvi je CLV – to je 
indikator, ki predstavlja življenjsko vrednost stranke. Predstavlja vrednost prihodkov, ki jih 
s stranko ustvarimo med poslovanjem. Življenjska vrednost stranke pa se izračuna v treh 
postavkah: povprečna življenjska doba stranke, povprečna vrednost nakupa in povprečno 
število nakupov stranke v obdobju. Churn je indikator, ki kaže stopnjo odpovedi. To je delež 
strank, ki ne ponovijo nakupa oziroma odpovejo storitev. Pomemben je zato, ker podjetju 
omogoča, da se usmeri na ukrepe, ki se odražajo pri zvestih strankah, kar pomeni večjo 
uspešnost in prihodke podjetja (Butina, 2015). 
Stranke so vir podjetja, saj prinašajo dobiček. Da stranke lahko razvrstimo v naslednje 
skupine, jih moramo poznati. Vsak kvadrat pomeni področje, v katero lahko razvrstimo 




Slika 7: Tipi strank 
 
Vir: Cokins (2006, str. 157) 
Da vemo, katere stranke so dobičkonosne, jih razdelimo v naslednje štiri tipe strank: 
 Prvaki: So najboljše stranke, saj so zveste, preprosto jim je ustreči in veliko kupujejo. 
Tem strankam je treba nameniti največ pozornosti, saj podjetju prinašajo dobiček.  
 Zahtevneži: Te stranke prinesejo zmeren dobiček, vendar imajo velike zahteve, kar 
ni dobro za podjetje. Ob povečanju njihovih prihodkov v podjetje ustvarijo tudi 
velike stroške, zato jih je treba nadzirati. 
 Znanci: To so stranke, ki ne prinašajo veliko dobička, vendar jih je vredno zadržati, 
ker podjetju ne povzročajo dodatnih stroškov.  
 Izgubarji: To so stranke, ki »izčrpavajo« podjetje in vzamejo veliko časa, podjetju pa 
lahko prinesejo celo izgubo.  
Kam spadajo posamezne stranke, je treba vedeti tudi zato, da jih podjetje ubrani oziroma 
obdrži pred konkurenco, saj le malo strank prinaša velik delež dobička, zato je pomembno, 
da podjetje zadrži čim več »prvakov«. Zavdati se mora njihove zvestobe, saj podjetju 
prinašajo velik delež dobička. Namen podjetja je izboljšati dolgoročno dobičkonosnost in 
ne ustreči strankam za vsako ceno (Cokins, 2006, str. 159).  
Za uspešno vodenje podjetja je nujno spremljanje poslovnih indikatorjev na ravni celotnega 
podjetja. Da je podjetje bolj učinkovito, mora spremljati tudi posamezne dele svojega 
poslovanja s podrobnejšimi poslovnimi poročili, ki jih omogočajo poslovni indikatorji. 
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Podjetje mora spremljati indikatorje, saj se le tako lahko nameni pozornost izboljšavam 
posameznih delov poslovanja in svoji uspešnosti (Butina, 2015). 
3.6 S.M.A.R.T. KPI 
Pri ključnih indikatorjih bi si morali postavljati vprašanja, na primer:  
 Kako mi gre? S tem vprašanjem se zaposlene usmeri s povratnimi informacijami o 
tem, čemu je treba nameniti več časa in čemu manj.  
 Kako mi gre pri pomembnih nalogah? 
 Kaj je treba storiti? 
 Kakšni bodo rezultati?  
Na ta vprašanja bi morali znati odgovoriti vsi v podjetju. Prvotne uravnotežene sisteme 
indikatorjev, ki so upoštevali zgoraj opisana vprašanja in težave, sta si zamislila Robert S. 
Kaplan in David Norton (Cokins, 2006, str. 72). Za izboljšavo ključnih indikatorjev 
učinkovitosti so primerni ciljni indikatorji S.M.A.R.T., ki so specifični, merljivi, dosegljivi, 
ustrezni ter časovno vezani. Pomagajo usmerjati podjetje in obdržati zaposlene.  
Specifičnim ključnim indikatorjem je veliko lažje slediti, saj morajo opravljati svoje delo s 
pričakovanim standardom. Pričakovanja so natančno opredeljena, zato je manj možnosti, 
da se razlagajo napačno. Doseganje ključnih indikatorjev učinkovitosti zaposlenemu olajša 
določitev načrta. 
Določiti je treba, kaj se meri, kar je odvisno od dela oziroma podjetja, saj je pomemben 
podatek, s čim se podjetje ukvarja. Primer je, koliko naročil bo delavec naredil na dan ali 
koliko novih naročil bo prišlo na dan. V primeru gospodarske krize je treba upoštevati, da 
se ključni indikator učinkovitosti lahko spremeni na slabše poslovanje, kot je bilo 
pričakovano. Zato je posledično treba delati na tem, da se poslovanje ne spreminja, na 
primer da ne izgubimo že obstoječih strank in poslovnih partnerjev. Pri rasti gospodarstva 
lahko občutimo večjo rast povpraševanja oziroma novih poslov in naročil. Pri merjenju 
ključnih indikatorjev učinkovitosti se lahko povzema povprečje poslovanja vsakega meseca 
in se uporablja norma za uspeh. Glede na rast poslovanja lahko spreminjamo načrte ciljev 
ključnih indikatorjev učinkovitosti.  
Dosegljivost je pomemben dejavnik v podjetju, saj ključni indikatorji učinkovitosti 
motivirajo zaposlene tako, da delujejo učinkovito glede na njihove sposobnosti. Lahko se 
gleda tudi na njihovo dosedanje doseganje ciljev in uspehov ali se pridobe informacije o 
sposobnosti delavcev. 
Pomembno je ustrezno nastaviti ključne indikatorje učinkovitosti tako, da delujejo z rastjo 
uspešnosti in usklajeno z zastavljenimi cilji. Za zagotovitev, da ključni indikatorji 
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učinkovitosti učinkujejo skupaj z zadanimi cilji podjetja, mora biti podjetje na zadani poti 
usmerjeno s točno določenimi cilji. Ključni indikatorji učinkovitosti morajo biti pomembni 
za sedanje in prihodnje cilje podjetja ter za vse zaposlene, saj ti lahko vplivajo na uspeh 
podjetja. 
S časovno vezanim dejavnikom je najbolj merljiv ključni indikator učinkovitosti, kot na 
primer cilj, ki ga je treba doseči v točno določenem času. Vsak ključni indikator učinkovitosti 
je drugačen in se mora držati časovnega dela.  
Ključni indikatorji učinkovitosti se morajo redno spremljati na sestankih. Zaposlene, ki 
presegajo ključne indikatorje učinkovitosti, se lahko nagradi, slabše delujoče zaposlene pa 
je treba spodbujati in ne demonizirati. Ključne indikatorje učinkovitosti je treba razložiti, da 
se pozna njihov pomen, in jih pregledovati, saj se lahko v podjetju čez čas spremenijo 
(Resilium, b. d.). 
3.7 UKREPI KOT POMEMBEN DEL SISTEMA INDIKATORJEV 
Pravilen postopek za izvrševanje in ugotovitve ključnih indikatorjev učinkovitosti vsebuje 
sodelavce in upravitelje, ki stalno pregledujejo oziroma revidirajo meritvene ukrepe (Reh, 
2018). Na podlagi ključnih indikatorjev učinkovitosti, ki prikazujejo stanje v podjetju, lahko 
izboljšamo učinkovitost z določenimi ukrepi. Ukrepi se izvajajo na podlagi merjenj in analiz, 
podjetja pa morajo v poslovnem okolju nenehno spremljati spremembe (Zupan, 2015, str. 
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Program ključnih indikatorjev učinkovitosti, ki je ustrezno razvit in izveden, vključuje 
preglede, pri katerih vodilni ocenjujejo rezultate. Vodje ocenijo vzroke in izboljšave, pri 
katerih se odločijo, kakšno delovanje je najbolj koristno za podjetje. Če so rezultati iz 
lanskega oziroma predhodnega obdobja ocenjeni kot negativni, samo ukrepi ne pokažejo, 
kako se bodo izboljšali ali kaj se je zgodilo, da je prišlo do negativnega rezultata. Skupek 
pravilnih ključnih indikatorjev vključuje ukrepe, ki povedo, kje se je stanje poslabšalo in 
kako se bo izboljšalo. Na podlagi teh lahko zaposleni ukrepajo (Reh, 2018). Le na podlagi 
trenutnega stanja ter dogajanja v preteklosti lahko opredelimo področja, kjer moramo 
spremeniti stanje. Tako se lahko ugotovi, ali sprejeti ukrepi povzročajo spremembe 
(Andoljšek & Seljak, 2005, str. 14). Če stanje podjetja pokaže, da je rezultat ključnih 
indikatorjev učinkovitosti neugoden, morajo vodilni v podjetju vedeti, kaj storiti, da 
popravijo stanje. Pogosto je treba posodabljati podatke, saj se tako vidi, ali ima ukrepanje 
učinek (Olof Kjörling, 2012). 
Vsak ukrep delovanja ima lahko temno stran, negativno posledico oziroma nenamerno 
dejanje, ki vodi do slabše učinkovitosti. Več kot polovica meritvenih ukrepov v podjetju 
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lahko spodbudi nenamerno negativno vedenje. Nikoli ne smemo podcenjevati pomena 
razumevanja temne strani in skrbnega izbora ukrepov. 
Klasičen primer ponuja mestna železniška služba, ki je imela časovni ukrep za strojevodje. 
Strojevodje, ki so bili v zamudi, so se naučili, da se zaustavijo na koncu vsake postaje in tako 
hitreje sprožijo zeleno luč na koncu druge postaje ter pot nadaljujejo brez zamude pri 
vkrcavanju ali izstopanju potnikov na vlak. Po nekaj postajah se je voznik vrnil pravočasno, 
vendar potniki tako na vlaku kot na postaji niso bili zadovoljni. Vodstvo je moralo ugotoviti, 
da zamude vlakov ne povzročajo strojevodje. Strojevodje bi težavo povzročili samo, če bi 
pozno prihajali na delo ali če bi si vzeli več časa, kot je dovoljeno, na primer za kosilo. Lekcija 
vodstva je, da bi se morali osredotočiti na kontrolne dogodke, ki pripeljejo do zamud vlakov. 
Ukrep, ki bi pomagal pri pravočasnih vlakih, bi vključeval signalne napake, katere niso bile 
popravljene v določenih minutah po tem, ko so bile prijavljene. O teh neuspehih je treba 
nemudoma poročati izvršnemu direktorju, ki pokliče ustreznega vodjo (Parmenter, 2015, 
str. 43–44).  
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4 RAZISKAVA S PODROČJA KLJUČNIH INDIKATORJEV 
UČINKOVITOSTI ZAPOSLENIH V PODJETJU ORBICO  
Ključni indikatorji učinkovitosti so za podjetje zelo pomembni. Če jih zna podjetje učinkovito 
uporabljati, služijo kot kompas za usmerjanje strategije z namenom doseganja želenih 
ciljev. V okviru raziskave s področja ključnih indikatorjev učinkovitosti sem naredila 
raziskavo med zaposlenimi v podjetju Orbico. Z raziskavo sem želela ugotoviti, kako 
zaposleni v podjetju Orbico gledajo na uvedbo ključnih indikatorjev učinkovitosti, ali so jim 
v pomoč ali jih pri svojem delu ovirajo.  
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA ORBICO 
Podjetje Orbico usklajuje strategijo, ki se nanaša na uspešno lansiranje, upravljanje, 
revitalizacijo, pozicioniranje in spremljanje blagovnih znamk v portfelju. Namen je doseči 
pozitivne učinke in visoke dodane vrednosti za vse distributerje, proizvajalce, potrošnike in 
kupce (Orbico, b. d.b). Cilj podjetja Orbico je dolgoročno ustvariti poslovno rast in dodano 
vrednost za poslovne partnerje, s katerimi sodelujejo (Orbico, b. d.c). Pomembno je, da 
delavci vidijo smisel v delu in pri tem tudi uživajo, s svojo energijo in sposobnostmi pa 
prispevajo k doseganju rezultatov in strategiji (Orbico, b. d.a). V Orbicu poudarjajo tudi 
pomembnost dodatnega plačila po učinku. Glede na uspešnost dela se lahko pogodbena 
plača delavca poviša ali zniža za določen najnižji in najvišji znesek ali odstotek.  
Naloge podjetja so bistvene, saj so za učinkovitost nujni zaposleni, skupinsko delo in 
sodelovanje. V Orbicu se ukvarjajo z izboljševanjem učinkovitosti, ki jo povečujejo z 
odstranjevanjem napak, kot so: čakalne vrste, kar pomeni pomanjkanje določenih izdelkov 
oziroma zaloge, zaostanki z izvedbo, odzivni čas ipd., predolge prevozne poti, zmanjševanje 
kompleksnosti – manj procesnih korakov in premalo poročanja, ter podvajanje dela.  
Orbico je vodilni distributer velikega števila mednarodno zastopanih blagovnih znamk in 
upravlja z več kot 500 globalnimi in lokalnimi blagovnimi znamkami, zato mora biti sistem 
sposoben sprejeti vedno večje število izdelkov. Podjetje Orbico je ključne indikatorje 
učinkovitosti uvedlo na podlagi izkušenj in dobrih praks drugih podjetij. Podjetje s pomočjo 
ključnih indikatorjev učinkovitosti spremlja stanje podjetja, meri svoje dosežke in pove, 
kako opazovani element vpliva na poslovne izide. Problem ključnih indikatorjev 
učinkovitosti je v izbiri teh, saj se velikokrat zgodi, da si podjetje zastavi oziroma izbere 
napačne ključne indikatorje učinkovitosti za prikaz delovne učinkovitosti in uspešnosti 




4.2 MERJENJE CILJEV POTNIKOV V PODJETJU ORBICO 
Kot je bilo že povedano, je ključne indikatorje učinkovitosti treba vedno spremljati in jih ne 
zanemarjati. Ne smemo jih spremljati samo v nekem trenutku, temveč jih moramo 
spremljati stalno in biti pozorni na doseganje trenutnih ciljev. Za vsakega od ključnih 
indikatorjev učinkovitosti moramo določiti frekvenco analize, kako pogosto jih bomo 
analizirali, frekvenco merjenja, ali se bodo meritve izvedle mesečno, tedensko ali dnevno, 
in primerjalne vrednosti, kako jih bomo primerjali, na prejšnji dan ali na pretekli mesec. 
Dolgoročna nihanja in cilje moramo gledati na grafih in ne samo kot gole številke. Spraševati 
se moramo, ali je bil cilj dosežen in kdaj ga bomo lahko dosegli, ali je za dosego cilja morda 
treba spremeniti aktivnosti. V podjetju Orbico sem se osredotočila tudi na potnike in 
ugotovila, da je pogost razlog za zamudo, če vsem potnikom ne uspe priti ob dogovorjenem 
času nazaj v podjetje, na primer sestanek. Ko so pa v podjetju izstopali le trije potniki, ki so 
imeli daljši čas vračanja v podjetje od ostalih, je vodstvo ukrepalo tako, da so jim zamenjali 
regije. Zgodilo se je enako, saj je tudi potnik, ki je imel prej dobre rezultate, v podjetje prišel 
z zamudo. Razlog je bil v tem, da so imeli potniki z zamudo večje število obiskov, kar je 
pomenilo daljše čakalne vrste, čeprav so imeli krajšo relacijo. Potniki, ki so imeli daljšo 
relacijo in manjše število obiskov, so delo opravili prej. Drži, da se lahko v mestih naredi več 
obiskov na dan kot izven mesta. Merjenje ključnih indikatorjev učinkovitosti je pomembno, 
da lahko spremljamo, kaj se dogaja na terenu, in tako lahko identificiramo slabe in dobre 
točke (Planina, 2015). 
4.3 MERITVE 
Naloga v podjetju Orbico je komisioniranje, kar pomeni proces zbiranja blaga iz skladišča 
glede na vsebino in obseg posameznih nalogov, za kar se uporablja skener. Glede na delo 
so v tem procesu opravljanja dela pomembni indikatorji število naročil oziroma nalogov, 
število postavk, število skeniranj, volumen in teža, prikazani v spodnji tabeli. Tabela 
prikazuje dnevne meritve komisionarja, ki so osredotočene na težo. Dejanske, prave 
rezultate meritev dobijo z izračuni, ki pokažejo, ali je zaposleni dosegel določen normativ 
ter koliko je pripomogel k hitrejšemu opravljanju dela. Tudi normativ je določen za vsakega 
zaposlenega, glede na to, kakšno delo opravlja. Rezultate meritev ocenjuje vodja in pove, 
ali je bila razlika rezultatov sprejemljivega razpona. Tabela 1 prikazuje pregled komisionarja 




Tabela 1: Pregled komisioniranja (teža) 
iPLUS WMS  
# Operater Št. naročil Št. postavk Št. skeniranj Volumen Teža 
Marko 7 24 66 65.171 23.389 
Igor 28 91 105 28.809 3.309 
Toni 12 86 100 4.575 1.043 
Jure 9 112 174 3.510 925 
Luka 6 811 117 2.029 853 
Miha 10 108 113 1.503 425 
Luka P. 10 57 62 1.665 417 
Primož 5 34 38 1.174 415 
Vir: lasten 
Meritve rezultatov vsakega zaposlenega na nižji ravni prikazujejo v tabeli preko zaslona, da 
jih vidijo vsi zaposleni. Slabost je, da se lahko vidi učinkovitost dela prav vsakega 
zaposlenega, s tem pa delavci, ki imajo slabši rezultat pri ključnih indikatorjih učinkovitosti, 
lahko svoj neuspeh opravičujejo tako, da slabo učinkovitost iščejo tudi pri drugih v podjetju. 
Slabost prikaza rezultatov meritev vseh zaposlenih je tekmovalnost, saj želijo biti boljši od 
sodelavcev, kar pomeni, da je delo res hitreje opravljeno, ni pa nujno, da je tudi učinkovito. 
Hitro opravljanje dela privede do napak, kot so reklamacije, ki povzročijo destimulacije. 
Destimulacija privede k manjši motiviranosti zaposlenih do dela in vpliva na 
(ne)učinkovitost podjetja. Z odstranitvijo rezultatov meritev se lahko odpravi le 
tekmovalnost med zaposlenimi, kar pripomore k boljšemu in učinkovitemu opravljanju 
dela. Pri tistih podjetjih, ki skrivajo indikatorje, pa se lahko zgodi, da »imenujejo« krivca, ki 
ni nič kriv za nedoseganje učinkovitosti podjetja. 
Najučinkovitejši načini za usmerjanje energije zaposlenih so finančne nagrade, saj 
pomagajo, da se delo zaposlenih naravna na poslanstvo, vizijo in strateške cilje podjetja. V 
podjetju Orbico uporabljajo plačilo po učinku, saj zaposleni, ki odlično delajo, lahko tudi več 
zaslužijo. Zaposleni, ki imajo dobre rezultate, dobijo stimulacijo.  
Uporabljajo odprto komunikacijo, da dobre ideje tudi nagradijo. Zaposlenim, ki učinkovito 
opravljajo svoje delo, omogočijo možnost razvoja in napredovanja (Orbico, b. d.a). Res pa 
je, da večina zaposlenih ne more vplivati na dobiček. Zavedati se moramo, da sistemov 
indikatorjev ne smemo preveč povezovati s plačo, saj je nihanje plače navzgor in navzdol 
hitra pot za rušenje sistema indikatorjev. V primeru zaporednih slabih rezultatov pa morajo 
vsekakor slediti posledice oziroma kazni.  
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4.4 INTERVJU Z VODJO SKLADIŠČA  
Ugotoviti sem želela določene ključne zveze z indikatorji v podjetju, in sicer sem opravila 
intervju z vodjo skladišča. Med pogovorom sem mu postavila sedem vprašanj. Zanimalo me 
je: na čem temelji glavni ključni indikator v podjetju in kaj merijo pri njem, kateri so drugi 
ključni indikatorji učinkovitosti in katere uporabljajo za spremljanje stroškov, kako merijo 
indikatorje rezultatov in s čim primerjajo meritve indikatorjev učinkovitosti ter kako 
časovno spremljajo indikatorje učinkovitosti: 
1. Na čem temelji glavni ključni indikator?  
Ugotavljanje indikatorjev je zapleten proces, saj mora podjetje vedeti, katere 
indikatorje naj uporablja. V podjetju Orbico glavni ključni indikator učinkovitosti 
temelji na kakovosti, saj podjetje deluje na področju logistike, prodaje in 
marketinga. Ključni indikatorji učinkovitosti imajo pri vodenju podjetja pomembno 
vlogo, zato se moramo zavedati, da na rezultat vplivajo tudi nefinančne meritve, 
čeprav večina podjetij finančne rezultate analizira bolj zavzeto. Meritve ravni 
storitev in zadovoljstva strank so nefinančne meritve in si zaslužijo več pozornosti. 
2. Kaj merite pri glavnem ključnem indikatorju – kakovosti?  
Pri kakovosti merimo kakovost logističnih storitev, kot so rok dobave, usmerjenost 
na kupce in pravočasna dostava. Po pomembnosti so kupci na prvem mestu. 
3. Kateri so drugi ključni indikatorji v podjetju? 
Uporabljamo tudi ključna indikatorja učinkovitosti, ki sta pravočasnost izvedbe in 
uspešnost dodeljevanja zmogljivosti. Ključni indikatorji učinkovitosti se v podjetju 
pojavljajo tudi kot finančna in ne le kot nefinančna merila, vendar če se preveč 
osredotočamo le na finančne indikatorje, lahko dobimo zelo nepopoln in 
neuravnotežen pogled na učinkovitost podjetja. Pomembni so tudi podatki, ki so 
vedno bolj aktualni in se nanašajo na človeške vidike, okolje, varnost, inovativnost 
ter druga ključna področja. Stopnja napak je manjša, zato so postali bistveni stvarni, 
pravočasni in zanesljivi podatki, ki jih je treba spremljati, saj danes gibanja nihajo 
vse bolj pogosto, tedensko, dnevno, dostop do takojšnjih podatkov pa ponuja 
prednost. 
4. Katere ključne indikatorje učinkovitosti uporabljate za spremljanje stroškov? 
Za stroške spremljamo vrsto podpornih ključnih indikatorjev učinkovitosti, kot so 
npr. optimizacija časa pretoka in naročanja (gre za krajšanje časov pretoka izdelkov 
od dobaviteljev do končnih kupcev, pri čemer optimiziramo zunanje procese, torej 
potovalni čas pošiljk, ponovno pakiranje, čas dostave in dostavo izdelkov), 
optimizacija stroškov logističnih storitev (skladiščenje, pakiranje, prevoz ipd.), 
stroški prodanega blaga, skupni stroški po oddelkih. Upravljanje učinkovitosti 
poveže orodja za merjenje stopnje dobička ter stroškov s sistemi indikatorjev 
zaposlenih v podjetju in tako doseže, da so odločitve v skladu s strategijo. 
5. Kako merite indikatorje rezultatov? 
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Vse indikatorje rezultatov in učinkovitosti merimo s programom Microsoft Office 
Excel, po določeni formuli. Programi za sisteme indikatorjev meritve pokažejo 
grafično za vsak indikator učinkovitost, saj grafični prikazi omogočajo hitro oceno in 
pregled nad dejavniki, ki so vplivali na posamezni rezultat. Programska oprema za 
sisteme indikatorjev lahko spremlja veliko meritev ne glede na to, koliko je 
opazovanih elementov.  
6. S čim primerjate meritve indikatorjev učinkovitosti? 
Meritve indikatorjev učinkovitosti primerjamo z želenimi cilji, z dosegljivo najvišjo 
vrednostjo in neželeno vrednostjo. Za splošno uporabnost indikatorjev, ki jih 
spremlja podjetje, je zelo pomembna ustrezna struktura podatkov. 
7. Kako časovno spremljate indikatorje učinkovitosti?  
Indikatorje spremljamo dnevno, tedensko, mesečno in tudi vse do enega leta v 
preteklosti. Te meritve se stalno izvajajo in pregledujejo, saj velja, da česar ne 
merimo, ne bomo mogli izboljšati. 
Ključni indikatorji učinkovitosti pomagajo vodstvu, da oceni učinkovitost različnih funkcij in 
procesov, ki so pomembni za doseganje zastavljenih ciljev v podjetju. Specifične ključne 
indikatorje učinkovitosti ponavadi določi vodstvo, saj najbolj ve, katere izbrati, treba pa je 
izbrati samo tiste, ki so pomembni za učinkovitejšo delovanje podjetja. Meritve so izbrane 
glede na strategijo podjetja, izbor meritev pa lahko podjetja dopolnijo s sistemi 
indikatorjev, ki omogočijo prilagajanje ter dodajanje in odstranjevanje ključnih indikatorjev 
učinkovitosti. 
4.5 PREDSTAVITEV RAZISKAVE MED ZAPOSLENIMI V PODJETJU ORBICO IN 
VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Raziskava z naslovom Ključni indikatorji učinkovitosti v podjetju Orbico je bila izvedena z 
anketnim vprašalnikom, ki je bil oblikovan na podlagi vnaprej zastavljenih vprašanj, 
pripravljenih na podlagi preverjene ter uporabljene literature, in vprašanj odprtega tipa. 
Anketne vprašalnike sem razdelila med zaposlene v podjetju, cilj pa je bil proučiti, kako 
ključni indikatorji učinkovitosti vplivajo na zaposlene. Cilj je bil ugotoviti, kako podrobno 
zaposleni poznajo ključni indikator učinkovitosti ter kako pomemben je zanje, kako pogosto 
spremljajo rezultate meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti, kako vplivajo nanje, ali jih 
rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti motivirajo k hitrejšemu in 
učinkovitejšemu delu, ali imajo ob uvedbi ključnih indikatorjev učinkovitosti boljši pregled 
nad svojim delom ter koliko se strinjajo s tem, da bi rezultate njihovih meritev ključnih 
indikatorjev učinkovitosti odstranili z delovnega mesta, ali bi bilo bolje, da bi jim jih dali 
osebno v kuverti in bi tako ostali prekriti, da jih ne bi mogli videti ostali sodelavci, in ali je 
uvedba ključnih indikatorjev učinkovitosti pripomogla k boljšemu rezultatu poslovanja 
podjetja.  
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4.6 REZULTATI IN INTERPRETACIJA RAZISKAVE 
V anketi je bilo 33 sodelujočih, kar predstavlja 100 % delež, od tega sta na anketo v celoti 
odgovorila 2 zaposlena, saj je bilo eno vprašanje postavljeno samo za njiju, ker se je 
nanašalo na vodje. Anketa je bila anonimna ter uporabljena izključno za namen in potek 
raziskave v diplomskem delu. Rezultati anketnega vprašalnika so prikazani v obliki 
grafikonov.  
Grafikon 1: Struktura vzorca glede na spol 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 1 je razvidno, da je 20 sodelujočih moškega spola, kar predstavlja 60,6 %, in 13 
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Grafikon 2: Struktura vzorca glede na starostne skupine 
 
Vir: lasten 
Pri prvem delu sem določila štiri starostne skupine, anketiranci pa so imeli v vprašalniku 
možnost obkrožiti odgovore, ki sem jih podala. Največ vprašanih anketirancev je starih od 
30 do 40 let, in sicer 33,3 %, najmanj pa nad 50 let, in sicer 9,1 %.  



























Sploh ga ne poznam Ga poznam  Zelo dobro ga poznam
Poznavanje KPI
39 
Zanimalo me je, kako podrobno zaposleni poznajo ključne indikatorje učinkovitosti v 
podjetju Orbico. Iz grafikona 3 je razvidno, da jih 15,2 % oziroma 5 zaposlenih sploh ne 
pozna, 54,5 % oziroma 18 zaposlenih jih pozna in 30,3 % oziroma 10 zaposlenih jih zelo 
dobro pozna.  
Grafikon 4: Kako pomemben je za vas ključni indikator učinkovitosti? 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 4 je razvidno, da je največ zaposlenih, kar predstavlja 39,4 % oziroma 13, 
odgovorilo, da jim je ključni indikator učinkovitosti zelo pomemben, 27,3 % oziroma 9 



























Kako pomemben je za vas ključni kazalnik uspešnosti?
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Grafikon 5: Kako pogosto spremljate rezultate meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti? 
 
Vir: lasten 
45,5 % oziroma 15 zaposlenih rezultate meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti spremlja 
vsak dan, kar pomeni, da jih zanima, kako učinkovito opravljajo svoje delo. 6,1 % oziroma 2 
jih spremljata tudi letno (razlog je v tem, da sta vodje v skladišču in spremljata letne 
rezultate meritev), 15,1 % oziroma 5 zaposlenih pa jih sploh ne spremlja.  
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Vplivanje rezultatov na zaposlenega 
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Odgovori prikazujejo, da na 39,4 % oziroma 13 zaposlenih rezultati meritev ključnih 
indikatorjev učinkovitosti zelo vplivajo, od tega jih je nekaj navedlo, da je razlog tudi v tem, 
da se obremenjujejo zaradi destimulacije, ki jo dobijo zaradi reklamacij. Na 21,1 % oziroma 
7 zaposlenih še kar vplivajo, na 12,1 % oziroma 4 zaposlene malo vplivajo in na 27,3 % 
oziroma na 9 zaposlenih sploh ne vplivajo. 




Pri tem vprašanju me je zanimalo, ali imajo zaposleni v podjetju ob uvedbi ključnih 
indikatorjev učinkovitosti boljši pregled nad svojim delom. 84,8 % oziroma 28 zaposlenih je 















Uvedba KPI - boljši pregled nad delom
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Grafikon 8: Ali menite, da vas rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti motivirajo k 
hitrejšemu in učinkovitejšemu delu? 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 8 je razvidno, da 66,7 % oziroma 22 zaposlenih rezultati meritev ključnih 
indikatorjev učinkovitosti motivirajo k hitrejšemu in učinkovitejšemu delu, od tega jih je 
nekaj odgovorilo, da tudi zaradi tega, ker v podjetju uporabljajo plačilo po učinku, tako da 
lahko zaposleni dobijo stimulacijo. 33,3 % oziroma 11 zaposlenih pa je odgovorilo, da jih 
rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti ne motivirajo k hitrejšemu in 
učinkovitejšemu delu. Nekaj jih je navedlo, da več kot toliko ne morejo dati iz sebe, saj to 














Rezultati meritev KPI - motivacija k delu
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Grafikon 9: Koliko se strinjate s tem, da bi rezultate meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti 
odstranili z delovnega mesta? 
 
Vir: lasten 
Ob vprašanju, koliko se strinjajo s tem, da bi rezultate meritev ključnih indikatorjev 
učinkovitosti odstranili z delovnega mesta, jih je 42,4 % oziroma 14 zaposlenih odgovorilo, 
da se sploh ne strinjajo, nekaj od teh jih je navedlo, da so jim v pomoč pri delu. Posledično 
predstavljajo jasno sliko o učinkovitosti dela. 45,5 % oziroma 15 zaposlenim je vseeno, ali 



























Zelo se strinjam Vseeno mi je Sploh se ne strinjam
Odstranitev meritev KPI 
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Grafikon 10: Ali menite, da bi bilo bolje, če bi vam rezultate meritev ključnih indikatorjev 
učinkovitosti dali osebno v kuverti in bi tako ostali prekriti, da jih ne bi videli vaši sodelavci, 
glede na to, da se kaže slabost prikaza rezultatov meritev v tekmovalnosti? 
 
Vir: lasten 
Na vprašanje 10 je 24,2 % oziroma 8 zaposlenih odgovorilo, da se strinjajo s tem, da bi bilo 
bolje, če bi se rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti dali osebno v kuverti in 
bi tako ostali prekriti, da jih ne bi videli ostali sodelavci. Tako bi se odpravila tekmovalnost 
med zaposlenimi, kar bi pripomoglo k boljšemu in učinkovitemu opravljanju dela, še vedno 
pa bi vedeli, koliko so pripomogli s svojim delom. 39,4 % oziroma 13 zaposlenih je 
odgovorilo, da ne bi bilo bolje, če bi rezultate meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti 
dali osebno v kuverti. Nekaj jih je navedlo, da bi za »doseganje norme« potrebovali več 
časa. Posledica tega je, da bi se delo prelagalo, namesto da bi se opravilo takrat, ko je 





















Da Ne Vseeno mi je
"Prekriti" rezultati meritev KPI
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Grafikon 11: Ali menite, da je uvedba ključnih indikatorjev učinkovitosti pripomogla k boljšemu 
rezultatu poslovanja podjetja? (Vprašanje samo za vodje) 
 
Vir: lasten 
Na vprašanje, ali menijo, da je uvedba ključnih indikatorjev učinkovitosti pripomogla k 
izboljšanju učinkovitosti in uspešnosti poslovanja podjetja, sta odgovorila samo 2 
zaposlena, ki sta vodja skladišča in imata podatke o tem. Oba sta odgovor potrdila in 
povedala, da je rezultat poslovanja podjetja bistveno boljši, saj sta se prodaja in 
učinkovitost dela povečala za kar 30 %.  
4.7 PREVERJANJE HIPOTEZ TER UGOTOVITEV IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
V okviru diplomskega dela so se preverjale naslednje hipoteze.  
Hipoteza 1: Zaposleni v podjetju menijo, da imajo ob uvedbi ključnih indikatorjev 
učinkovitosti boljši pregled nad svojim delom. Hipoteza je potrjena. Rezultati so pokazali, 
da je uvedba ključnih indikatorjev učinkovitosti pripomogla k boljšemu nadzoru dela. Sedmi 
grafikon prikazuje, da imajo skoraj vsi zaposleni po uvedbi ključnih indikatorjev 
učinkovitosti boljši pregled nad svojim delom. 
Hipoteza 2: Delavci menijo, da jih rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti 
motivirajo k hitrejšemu in učinkovitejšemu delu. Hipoteza je potrjena. Osmi grafikon 
prikazuje rezultate, ki so pokazali, da dve tretjini zaposlenih rezultati meritev ključnih 
indikatorjev učinkovitosti motivirajo k hitrejšemu in učinkovitejšemu delu, saj v podjetju 
uporabljajo plačilo po učinku, da lahko zaposleni dobijo stimulacijo. Zanimivo je, da ni bilo 















odgovorila, da jih rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti ne motivirajo k 
hitrejšemu in učinkovitejšemu delu, saj več kot toliko ne morejo dati iz sebe, kar prinese 
starost. Rešitev bi bila, da bi meritve ključnih indikatorjev učinkovitosti prilagodili tudi 
starejšim delavcem oziroma določili normativ, ki bi ustrezal njihovi starosti in zmožnosti za 
delo, da bi tudi oni lahko dobili stimulacijo, posledično pa bi bili bolj motivirani za delo.  
Hipoteza 3: Uvedba ključnih indikatorjev učinkovitosti je pripomogla k boljšemu rezultatu 
poslovanja podjetja. Hipoteza je potrjena. Enajsti grafikon prikazuje, da je rezultat 
poslovanja podjetja po uvedbi ključnih indikatorjev učinkovitosti bistveno boljši, saj sta se 
prodaja in učinkovitost dela povečali za kar 30 %. Na to vprašanje sta odgovorila samo vodja 
skladišča, saj imata podatke o tem. Oba sta odgovor potrdila.  
Podjetje je za prikaz delovne učinkovitosti podjetja zbralo ključne indikatorje učinkovitosti 
glede na svojo dejavnost. Glede na delo so v tem procesu opravljanja dela pomembni 
indikatorji število naročil oziroma nalogov, število postavk, število skeniranj, volumen in 
teža. 
Na podlagi raziskave, ki je bila opravljena med zaposlenimi v podjetju Orbico, sem 
ugotovila, da večina zaposlenih samo približno pozna ključne indikatorje učinkovitosti in da 
rezultati meritev zelo vplivajo nanje, kar je dobro, a hkrati tudi slabo, saj se z njimi 
obremenjujejo zaradi destimulacije. Skoraj polovica zaposlenih rezultate meritev ključnih 
indikatorjev učinkovitosti spremlja vsak dan, kar pomeni, da jih zanima, kako učinkovito 
opravljajo svoje delo. Skoraj vsi zaposleni imajo po uvedbi ključnih indikatorjev 
učinkovitosti boljši pregled nad svojim delom in se ne strinjajo z odstranjevanjem rezultatov 
meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti z delovnega mesta, saj so jim v veliko pomoč pri 
svojem delu in predstavljajo jasno sliko o učinkovitosti dela. Z odstranitvijo rezultatov 
meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti se lahko odpravi le tekmovalnost med 
zaposlenimi, kar pripomore k boljšemu in učinkovitemu opravljanju dela, slabost pri tem pa 
je, da bi se opravljanje dela lahko časovno podaljšalo. Ker se z odstranitvijo rezultatov 
meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti lahko odpravi le tekmovalnost med zaposlenimi, 
predlagam, da bi pri prikazu rezultatov meritev vse zaposlene naravnali tako, da bi začeli 
razmišljati v smeri, da bi bile skupine zaposlenih druga drugi v pomoč, če bi opazile, da cilji 
drugih skupin niso doseženi, kar pomeni, da bi bili vsi zaposleni ena skupina. Podjetje s 
pomočjo ključnih indikatorjev učinkovitosti spremlja stanje podjetja, meri svoje dosežke in 
ugotovi, kako določene meritve vplivajo na poslovne izide. Omogočajo opredelitev 





Ključni indikatorji učinkovitosti pomagajo prikazati jasno sliko o spremenljivkah, ki vplivajo 
na uspeh podjetja. Merjenje učinkovitosti je postalo aktualno v času gospodarske krize, saj 
so podjetja želela povečati učinkovitost in uspešnost poslovanja ob razpoložljivih sredstvih 
in znižati stroške poslovanja. Samo občasno merjenje stanja ne pripomore k učinkovitemu 
poslovanju. 
V okviru raziskave na temo ključnih indikatorjev učinkovitosti, ki je bila opravljena med 
zaposlenimi v podjetju Orbico, sem predstavila ključne indikatorje učinkovitosti ter 
merjenje učinkovitosti zaposlenih. Ključni indikatorji učinkovitosti so indikatorji, ki se 
osredotočajo na vidike uspešnosti podjetja. Uporabni so pri vodenju podjetja na vseh 
ravneh in vodjem pomagajo, da ocenijo učinkovitost različnih funkcij in procesov. 
V diplomskem delu postavljene cilje sem dosegla. Ugotovila sem, da večina zaposlenih 
samo približno pozna ključne indikatorje učinkovitosti in da rezultati meritev zelo vplivajo 
nanje, kar je dobro, a hkrati tudi slabo, saj se z njimi obremenjujejo tudi zaradi 
destimulacije, ki jo dobijo zaradi reklamacij. Skoraj polovica zaposlenih rezultate meritev 
ključnih indikatorjev učinkovitosti spremlja vsak dan, kar pomeni, da jih zanima, kako 
učinkovito opravljajo svoje delo. Učinkovitost zaposlenih v podjetju merijo dnevno, 
indikatorje pa spremljamo tako dnevno kot tudi tedensko, mesečno in vse do enega leta v 
preteklosti. Te meritve stalno izvajajo in pregledujejo.  
V uvodu diplomskega dela sem postavila tri hipoteze. Prva hipoteza se glasi, da zaposleni v 
podjetju menijo, da imajo po uvedbi ključnih indikatorjev učinkovitosti boljši pregled nad 
svojim delom, druga pravi, da delavci menijo, da jih rezultati meritev ključnih indikatorjev 
učinkovitosti motivirajo k hitrejšemu in učinkovitejšemu delu, tretja pa, da je uvedba 
ključnih indikatorjev učinkovitosti pripomogla k boljšemu rezultatu poslovanja podjetja, saj 
je rezultat poslovanja podjetja boljši. Prvo hipotezo potrjujem. Ključni indikatorji 
učinkovitosti dobro vplivajo na zaposlene, saj imajo skoraj vsi po uvedbi boljši pregled nad 
svojim delom. Drugo hipotezo potrjujem. Dve tretjini zaposlenih rezultati meritev ključnih 
indikatorjev učinkovitosti motivirajo k hitrejšemu in učinkovitejšemu delu, saj v podjetju 
uporabljajo plačilo po učinku, torej zaposleni lahko dobijo stimulacijo, vendar ni bilo 
velikega razmaka med pritrdilnim in zavrnilnim odgovorom. Kar tretjina zaposlenih je 
odgovorila, da jih rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti ne motivirajo k 
hitrejšemu in učinkovitejšemu delu, nekaj pa jih je navedlo, da več kot toliko ne morejo dati 
od sebe, kar prinese starost. Ta hipoteza ne pokaže realnega stanja, saj je delež zaposlenih 
nad 50 let najmanjši. Tako menim, da bi rezultati, če bi bil ta delež večji, pokazali drugačno 
sliko, saj je že zdaj malo razlike med njimi. Tretjo hipotezo potrjujem. Ključni indikatorji 
učinkovitosti podjetju prinesejo boljši rezultat poslovanja, saj je njihova uvedba pripomogla 
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k boljšemu rezultatu poslovanja podjetja. Prodaja in učinkovitost dela sta se povečali za kar 
30 %.  
Ker se večina zaposlenih ne strinja z odstranitvijo rezultatov meritev ključnih indikatorjev 
učinkovitosti in glede na to, da se lahko s tem odpravi le tekmovalnost, opravljanje dela pa 
se lahko časovno podaljša, menim, da bo moj predlog, da bi si bili zaposleni v pomoč, 
pripomogel k izboljšavi, da bi se delo hitreje opravilo in ne časovno podaljšalo. Delo 
podjetja se organizira z motivi, s katerimi si je mogoče pomagati pri porazdelitvi nalog med 
različnimi zaposlenimi in oddelki. 
Starejši zaposleni bi si za izboljšanje motivacije za hitrejše in učinkovitejše delo želeli 
prilagoditev normativa, ki bi ustrezal njihovi starosti oziroma primerni hitrosti opravljanja 
dela. Tako bi lahko dosegli stimulacijo, posledično pa bi bili motivirani in bi bolj pripomogli 
k učinkovitejšemu delu, kar je ključ za dobro opravljanje dela.  
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV  
CEO   Izvršni direktor 
KPI  Ključni indikator učinkovitosti  
KRI  Ključni indikatorji rezultatov 
PI  Indikatorji učinkovitosti 
RI  Indikatorji rezultatov 




SLOVAR SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV  
chief executive officer     izvršni direktor 
key performance indicators     ključni indikator učinkovitosti 
key result indicatrs      ključni indikatorji rezultatov  
performance indicators     indikatorji učinkovitosti 
result indicators      indikatorji rezultatov 
specific, measurable, attainable, relevant, time-bound specifičen, merljiv, dosegljiv,  






PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni, 
Sem Nina Hrbljan, študentka Fakultete za upravo. Pripravljam diplomsko delo z naslovom 
Ključni indikatorji učinkovitosti v logistično-distribucijskem centru, pod mentorstvom 
Jožeta Benčine. Namen raziskave je ugotoviti, kako pomembni so za vas ključni indikatorji 
učinkovitosti – KPI, kako na vas vplivajo rezultati meritev KPI in ali imate ob uvedbi KPI boljši 
pregled nad svojim delom? Zato vas prosim za sodelovanje, ki je ključno, saj le tako lahko 
pridobim potrebne informacije. 
Anketa je anonimna, odgovori so zaupni, rezultati pa bodo uporabljeni izključno za namen 
raziskave v diplomskem delu, zato prosim, da podate korektne odgovore. Za izpolnjevanje 
ankete boste potrebovali približno 3 minute.  
Za sodelovanje se vam lepo zahvaljujem. 
Nina Hrbljan 





A) do 30 let  
B) od 30 do 40 let 
C) od 40 do 50 let 
D) nad 50 let 
 
3. Kako podrobno poznate ključni indikator učinkovitosti? 
A) Sploh ga ne poznam 
B) Ga poznam 
C) Zelo dobro ga poznam 
 
4. Kako pomemben je za vas ključni indikator učinkovitosti? 
A) Sploh mi ni pomemben 
B) Malo mi je pomemben 
C) Ni mi najbolj pomemben 
D) Še kar mi je pomemben 
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E) Zelo mi je pomemben 
 
Če ste podali odgovor zelo mi je pomemben, prosim, da odgovor pojasnite. 
 





E) Ga ne spremljam 
 
Ali vam ob vsakodnevnem spremljanju rezultatov meritev ključnih indikatorjev 




6. Kako rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti vplivajo na vas? 
A) Zelo vplivajo 
B) Še kar vplivajo 
C) Malo vplivajo 
D) Sploh ne vplivajo  
 
Če ste pri zgornji trditvi podali odgovor, da rezultati meritev ključnih indikatorjev 
učinkovitosti zelo vplivajo na vas, prosim, da ga pojasnite.  
 





8. Ali menite, da vas rezultati meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti motivirajo za 








9. Koliko se strinjate s tem, da bi rezultate meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti 
odstranili z delovnega mesta? 
A) Zelo se strinjam 
B) Vseeno mi je 
C) Sploh se ne strinjam 
 
Če ste pri zgornji trditvi podali mnenje, da se sploh ne strinjate, prosim, da odgovor 
pojasnite. 
 
10. Ali menite, da bi bilo bolje, če bi vam rezultate meritev ključnih indikatorjev 
učinkovitosti dali osebno v kuverti in bi tako ostali prekriti, da jih ne bi mogli videti 




C) Vseeno mi je 
 
Če ste pri zgornji trditvi podali mnenje, da NE bi bilo bolje, če bi vam rezultate 
meritev ključnih indikatorjev učinkovitosti dali osebno v kuverti in bi tako ostali 
prekriti, da jih ne bi mogli videti vaši sodelavci, prosim, da odgovor pojasnite. 
 
11. Ali menite, da je uvedba ključnih indikatorjev učinkovitosti pripomogla k boljšemu 









PRILOGA 2: INTERVJU Z VODJO SKLADIŠČA 
1. Na čem temelji glavni ključni indikator? 
2. Kaj merite pri glavnem ključnem indikatorju-kakovosti? 
3. Kateri so drugi ključni indikatorji v podjetju Orbico? 
4. Katere ključne indikatorje učinkovitosti uporabljate za spremljanje stroškov? 
5. Kako merite indikatorje rezultatov? 
6. S čim primerjate meritve indikatorjev učinkovitosti? 
7. Kako časovno spremljate indikatorje učinkovitosti? 
